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INTRODUCCIÓN
U NA DE LAS caracterís-ticas fundamentalesde la denominada
nueva economía es la impor-
tancia que directivos, profesio-
nales del mundo de la empresa
e inversores conceden a las
empresas con un potencial ele-
vado de crecimiento.
De hecho, un cambio llama-
tivo en los mercados bursátiles
ocurrido recientemente es que
las acciones de empresas con
grandes posibilidades de creci-
miento -principalmente, em-
presas con modelos de negocio
basadas en Internet- han te-
nido y van a seguir teniendo
una prima considerable en el
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precio. Este es un cambio im-
portante porque, durante mu-
chos años, los inversores juz-
gaban como empresas de
mayor interés aquellas que
destacaban por la calidad de la
gestión y la capacidad de cum-
plir expectativas de resultados.
General Electric, Chase, Coca-
Cola o Procter&Gamble eran
algunas de estas empresas en
Estados Unidos. Sin embargo,
un cambio en las expectativas
de crecimiento en algunas de
ellas -como ha sido el caso de
Procter&Gamble o Coca-Cola-
junto con la emergencia de
ciertas empresas basadas en
Internet y sus posibilidades de
crecimiento, han provocado
que los inversores y los direc-
tivos dejen de considerarlas
como empresas de primera.
Una pregunta esencial a la
hora de considerar estas reali-
dades es la fiabilidad de las es-
timaciones de crecimiento que
formulan los analistas de
bancos de inversión y que in-
fluyen, directa e indirecta-
mente, sobre las decisiones de
inversión o desinversión de
muchas personas. En efecto,
una recomendación -normal-
mente basada en informes se-
rios y exhaustivos sobre una
empresa- puede provocar
cambios importantes en la co-
tización presente y futura de la
misma.
De otra parte, la excepcional
acogida de empresas basadas
en Internet como Amazon,
e*Trade o AOL no radica sólo
en la tecnología, sino, princi-
palmente, en las posibilidades
de crecimiento que Internet
aporta a negocios tradicionales
o a nuevos negocios. Sin em-
bargo, la evaluación del poten-
cial de estas empresas se rea-
liza por procedimientos real-
mente poco sofisticados. Al-
gunos fondos de capital riesgo
suelen tener en cuenta tres
grandes conceptos: el propio
concepto de la empresa, el
sector y sus clientes, y el
equipo humano. Sin embargo,
el modo de evaluar cada una
de estas variables deja aún
mucho que desear.
Si bien desde un punto de
vista cuantitativo la evaluación
del sector y del propio con-
cepto de la empresa pueda ser
sencilla, no deja de estar some-
tida a una incertidumbre
enorme. Sin embargo, el pro-
blema es aún mayor cuando se
habla del equipo humano. En
bastantes ocasiones, el análisis
de las fortalezas y debilidades
del equipo directivo no deja de
ser algo simple e insuficiente.
JORDI CANALS

Revista Empresa y Humanismo, Vol. II, Nº 2/00, pp. 337-370
For Evaluation Only.
Copyright (c) by Foxit Software Company, 2004 - 2007
Edited by Foxit PDF Editor
En este trabajo preten-
demos subrayar que en la
nueva economía dominada por
las nuevas tecnologías y el po-
tencial de creación de nuevos
conceptos de empresa que In-
ternet permite, el papel de las
personas y de los equipos de
dirección es mayor que nunca.
Aunque el peso de la tecno-
logía en este cambio sea
enorme, la revolución digital
coloca de nuevo a la persona
en el centro del debate y, muy
en particular, en el centro de la
dirección de las empresas,
tanto de las más tradicionales
como General Electric, Philips
o Volkswagen, como de los pa-
radigmas de la nueva eco-
nomía como AOL o Charles
Schwab.
En la nueva economía, la
valoración de las empresas de-
berá tener más en cuenta que
nunca la solidez, profesiona-
lidad y calidad humana de los
equipos de profesionales, y, por
consiguiente, la realidad de la
empresa como comunidad de
personas. En efecto, los obje-
tivos de crecimiento o de crea-
ción de valor para el accionista
perderán importancia, porque
los modelos financieros ca-
recen de valor predictivo
cuando se aíslan del contexto
humano y político de la em-
presa, o, como ocurre en estos
momentos, cuando la incerti-
dumbre debida al cambio tec-
nológico es máxima.
De otra parte, la evaluación
de empresas que plantean
nuevos conceptos de negocio
debe ir más allá de una simple
valoración de los equipos di-
rectivos tal y como se formula
en la realidad, que, en muchos
casos, no deja de ser un apén-
dice engorroso a un análisis fi-
nanciero y comercial que sigue
constituyendo para muchos el
eje de la valoración de las em-
presas.
Este trabajo pretende recon-
siderar el papel de las personas
y de los equipos de dirección
en las empresas de alto creci-
miento y discutir su centra-
lidad en el proceso de creci-
miento, por encima de la tec-
nología o de otros factores.
Este análisis no se centrará en
la realidad ontológica de las
personas y de su naturaleza, ni
en sus fines, que el autor su-
pone como la primera y más
fundamental razón por la que
las personas constituyen el nú-
cleo esencial de cualquier pro-
yecto empresarial. Más bien, el
análisis se centra en un aspecto
más modesto, que consiste en
observar el papel de los
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equipos humanos y, en parti-
cular, el papel de la alta direc-
ción de una empresa, en la
orientación de su crecimiento
y evolución futura.
Más allá del aprovecha-
miento de ciertas oportuni-
dades de crecimiento a corto
plazo, la supervivencia a largo
plazo de la empresa en la
nueva economía depende, más
que nunca, de la calidad de las
personas que la integran, del
contexto interno en el que
tiene lugar la innovación en la
empresa, de la capacidad de
aquellas personas para plantear
conceptos de negocio que
sirvan mejor a los clientes -y
que no sólo se planteen como
un modo de extraer más valor-
y del diseño de ambientes de
trabajo que contribuyan a
atraer y retener a profesionales
excelentes.
En particular, los equipos de
alta dirección tienen una capa-
cidad de influencia sobre el fu-
turo de la organización que va
más allá de la definición de
una estrategia. En efecto, son
las personas quienes crean y
conciben nuevos conceptos de
empresa, es decir, nuevos
modos de organizar la acti-
vidad económica -con un uso
más o menos intenso de las
tecnologías- y de servir a sus
clientes reales o potenciales.
Además, los equipos humanos
y, en particular, los equipos de
alta dirección tienen un im-
pacto en la generación de estos
conceptos de empresa y, en ge-
neral, en cualquier proceso de
innovación, a partir de la in-
fluencia que tienen en la de-
terminación del contexto in-
terno de la empresa.
La estructura de este trabajo
es la siguiente. En la próxima
sección discutiremos la impor-
tancia del crecimiento de la
empresa para la propia em-
presa. A continuación, efec-
tuaremos un análisis y una va-
loración de algunas concep-
ciones clásicas del crecimiento
de la empresa. Seguidamente,
plantearemos un modelo an-
tropológico de la empresa a
partir del cual se pueda com-
prender mejor el fenómeno del
crecimiento. Seguidamente,
analizaremos la importancia
de los equipos humanos en
dos dimensiones concretas del
crecimiento de la empresa. En
primer lugar, estudiaremos la
generación de nuevos con-
ceptos de empresa orientados
a servir a clientes con plantea-
mientos innovadores; en se-
gundo lugar, examinaremos el
papel de la alta dirección en la
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determinación del contexto
interno de la empresa, con-
texto que influye decisiva-




L A INTENSIFICACIÓN dela rivalidad global enmuchos sectores de la
economía y la emergencia de
nuevos modelos de negocio
basados en las tecnologías de
la información han cambiado
el contexto de muchas em-
presas en numerosos países.
Para algunas, este cambio de
contexto ha supuesto un es-
tancamiento o un declive,
como ha sido el caso de Ge-
neral Motors o Digital en es-
tados Unidos, Siemens o Crédit
Lyonnais en Europa o Nissan y
Nomura en Japón, por citar so-
lamente algunas empresas más
conocidas.
Por el contrario, en este
nuevo contexto, han aparecido
nuevas empresas, con nuevos
modos de hacer y de servir a
sus clientes finales, que han
desbordado las expectativas
más optimistas. Cisco, Dell o
Sun Microsystems son algunas
de las de más reciente crea-
ción, pero otras empresas más
tradicionales como General
Electric o Intel han conseguido
situarse y avanzar por esta
senda.
Una de las diferencias prin-
cipales entre las empresas es-
tancadas o en declive y las que
se expanden no es la innova-
ción, la tecnología o el grado
de globalización. En algunos
casos, entre las primeras
existen pioneros tecnológicos
como Digital o Siemens, u or-
ganizaciones verdaderamente
globales como General Motors
o Nissan. Por consiguiente, ni
la tecnología ni la globaliza-
ción explican la diferencia de
comportamientos. En cambio
sí podemos observar que unas
crecen y otras no lo hacen, y
deberemos preguntarnos por
qué el crecimiento es impor-
tante y cuáles son los factores
que lo inducen. Sin duda, la
tecnología y la globalización
pueden tener una contribución
importante al crecimiento,
pero, a la luz de la experiencia
de aquellas conocidas em-
presas, no pueden ser la única
explicación.
Debemos subrayar que el
crecimiento de la empresa no
es un objetivo per se. La em-
presa es una organización for-
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mada por personas que, con la
contribución de diversos re-
cursos (tecnológicos o finan-
cieros), pretende servir a los
clientes mediante bienes o ser-
vicios diferenciados y generar
el mayor valor posible en este
proceso. El crecimiento no es,
por tanto, el objetivo final.
Sin embargo, el problema
aparece cuando una empresa
no crece, o crece de modo
poco sólido -por ejemplo, me-
diante guerras de precios, o
mediante productos que difí-
cilmente generan una mayor
lealtad de los clientes–. Esta
situación puede indicar que
sus productos y servicios co-
nectan poco con sus clientes
actuales o potenciales y sus ne-
cesidades o aspiraciones. Una
empresa que no crece puede
encontrar una explicación rá-
pida a su problema argumen-
tando que el mercado está es-
tancado. Sin embargo, en bas-
tantes casos, la ausencia de
crecimiento muestra que la
empresa no es capaz de llegar
a nuevos clientes o no con-
sigue diseñar y ofrecer nuevos
productos o servicios que mar-
quen la diferencia. Por consi-
guiente, el crecimiento no es
un objetivo de la empresa. El
crecimiento puede ser un
medio para alcanzar otros ob-
jetivos. Sin embargo, su au-
sencia prolongada puede ser
un síntoma de declive futuro.
La necesidad de crecer es
especialmente aguda en los
países de Europa Occidental,
con economías maduras, tasas
de crecimiento anual del PIB
más bien modestas y elevado
desempleo. Parece evidente
que la solución a estos pro-
blemas pasa por la creación de
empleo, un proceso que sólo
impulsan las empresas
–grandes o pequeñas– que
tienen proyectos de futuro.
La nueva teoría del creci-
miento económico también
arroja luz sobre el reto del cre-
cimiento de la empresa. Tal y
como expresa Paul Romer, la
lección más importante del
nuevo enfoque es que el factor
clave en el crecimiento no es el
capital, o las materias primas,
sino activos como el conoci-
miento o los procesos internos
de las empresas. Esto hace que
las posibilidades de creci-
miento de las empresas sean
enormes (Lessard et alia,
1998).
No obstante, no puede olvi-
darse que el crecimiento de la
empresa es un fenómeno com-
plejo y elusivo. Como señalan
Geroski y Machin (1992), el
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crecimiento es un proceso
idiosincrático de cada em-
presa: depende de su historia,
recursos e innovaciones. De
otra parte, las tasas de creci-
miento de las empresas son al-
tamente impredecibles, de ma-
nera que las pautas que se ob-
servan son de difícil generali-
zación.
Desde el punto de vista de
la dirección de empresas, el
crecimiento es importante, no
sólo por la posible repercusión
en el valor de la empresa, sino
por un conjunto de razones
más sutiles que pueden garan-
tizar la supervivencia de una





Las empresas no pueden
conseguir otros objetivos que
aquellos que la calidad profe-
sional y personal de sus cola-
boradores permitan alcanzar.
La correlación empírica entre
talento y éxito empresarial es
difícil de mostrar; sin em-
bargo, la experiencia de mu-
chos altos directivos revela que
la contratación y desarrollo de
buenos profesionales es su
tarea básica. Algunas empresas
conocen esta realidad muy
bien y sus altos directivos de-
dican mucho tiempo al pro-
ceso de contratación y desa-
rrollo de profesionales.
Sin embargo, la atención
que algunos altos directivos
dedican a esta tarea es sólo
uno de los factores indispensa-
bles. Aquellos saben que las
empresas deben poder ofrecer
un entorno amable y exigente,
buenas oportunidades de ca-
rrera y proyectos de futuro, es
decir, proyectos que puedan
impulsar el crecimiento de la
empresa. Si la alta dirección
no muestra entusiasmo sobre
el futuro de la empresa, o no
impulsa nuevos proyectos de
crecimiento, su capacidad de
atraer personas valiosas se verá
perjudicada.
LA NECESIDAD DE CAPTAR
RECURSOS FINANCIEROS
La capacidad de captación
de recursos financieros y, lo
que es más importante, de lo-
grar que los posibles inversores
consideren a la empresa en
cuestión como una empresa
con futuro, es otra razón por la
que el crecimiento es impor-
tante, especialmente en em-
presas que cotizan en bolsa o
desean hacerlo.
Los inversores evalúan sus
decisiones en función de di-
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versas variables. Una de ellas
es la rentabilidad sobre re-
cursos invertidos. Sobre esta
variable inciden numerosos
factores, pero es indudable que
la capacidad de crecimiento
saneado que tiene la empresa
es uno de los más importantes.
En el fondo, el valor añadido
que la empresa pueda generar
en el futuro es función directa
de los nuevos proyectos de
crecimiento que la empresa
planee para asegurar su super-
vivencia.
EL RIESGO DE SUSTITUCIÓN
Y EL RIESGO DE IMITACIÓN
El dilema que numerosas
empresas deben afrontar no es
crecimiento versus estanca-
miento. Por el contrario, el di-
lema es crecimiento y renova-
ción versus declive. La razón
es que en todos sectores se
producen fenómenos de susti-
tución e imitación de pro-
ductos o servicios que pueden
poner en serio peligro la su-
pervivencia de la empresa.
El fenómeno de la sustitu-
ción tiene lugar cuando apa-
rece en el mercado un nuevo
producto que sustituye en ca-
lidad y precio a otros pro-
ductos existentes. Este es un
fenómeno que suele aparecer
en la fase de madurez de un
producto. La empresa que ya
se halla en ella, si no reacciona
para generar nuevas ideas con
las que servir a los clientes,
puede quedarse desplazada del
mercado debido a la mayor ca-
pacidad de innovación o al
mejor servicio de otras em-
presas.
Un caso clásico es el de
IBM y su entrada tardía en el
sector de ordenadores perso-
nales. Estos ordenadores, una
vez conectados en red, podían
suplir satisfactoriamente el
concepto de “mainframes” en
el que se basaba el negocio de
IBM. El ordenador personal,
sin embargo, parecía que podía
adaptarse mejor a las necesi-
dades de empresas pequeñas, y
especialmente, llegar al gran
público.
El líder en el sector de infor-
mática, IBM, no fue la primera
empresa en entrar en el ne-
gocio de ordenadores perso-
nales. Por el contrario, la em-
presa no consideró inicial-
mente este nuevo segmento
dentro del sector. El resultado
fue una serie de oportunidades
de negocio que IBM perdió
debido al efecto sustitución, en
algunos casos, de los “main-
frames” por ordenadores per-
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sonales de otras empresas com-
petidoras conectados entre sí.
Un fenómeno parecido,
aunque de naturaleza distinta,
es el de la imitación. Este
surge cuando las empresas de
un sector tienden a compor-
tarse en el mercado de manera
similar. En el sector del auto-
móvil en Europa, que puede
considerarse un sector ma-
duro, en el que el mercado
apenas crece –excepto en el
pico del ciclo económico–, las
empresas han adoptado estra-
tegias parecidas de aumento
de capacidad para mejorar su
productividad. Sin embargo,
este aumento de capacidad en
plantas más modernas no
siempre ha venido acompa-
ñado de un cierre de las
plantas menos productivas.
El resultado ha sido un ex-
ceso de capacidad, guerras de
precios y unos resultados me-
diocres, debido a la tendencia
a la imitación de las acciones
de los competidores.1 En el
fondo, cuando todas las em-
presas tienden a hacer lo
mismo, a adoptar la imitación
como forma de conducta, no
hay renovación y los resultados
tienden también a ser muy pa-
recidos y, lamentablemente, no
siempre positivos.
LA SUPERACIÓN DE LA
MENTALIDAD DE SECTOR
MADURO
La idea de maduración del
producto se ha trasladado con
cierta facilidad al sector y se
habla así de sectores maduros.
Este es un concepto inadecua-
damente utilizado. La ma-
durez como concepto empre-
sarial se refiere al producto,
que intenta satisfacer las nece-
sidades de unas personas y no
tanto a un sector. Puede ha-
blarse de empresas o sectores
con productos maduros, pero
no de empresas maduras o sec-
tores maduros2. Normalmente,
una empresa madura es una
empresa anquilosada, que no
crece, debido a los productos
que tiene, pero que podría
crecer con un enfoque de ne-
gocio diferente.
La preocupación por el fu-
turo, por el modo de afron-
tarlo, por los enfoques posibles
de crecimiento, son un modo
concreto de luchar (y, por
tanto, de superar) contra la
mentalidad del sector maduro.
Una empresa que tiene un
modo activo de afrontar el fu-
turo, de reflexionar sobre
nuevas formas y avenidas de
crecimiento, es una empresa
cuyo enfoque no consiste sólo
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en reducir costes, sino en des-
cubrir nuevos modos de servir
a sus clientes, de integrar a los
empleados, o de ofrecer un
mejor retorno a la inversión de
los accionistas. Esta es la
mejor mentalidad para rein-
ventar un sector y abandonar
el síndrome de los supuestos
sectores malos o poco atrac-
tivos.
Swatch, la empresa suiza de
fabricación de relojes ofrece un
ejemplo sobre el modo de su-
perar esta mentalidad. Las dé-
cadas de los años 1960 y 1970
fueron años de declive para las
empresas suizas fabricantes de
relojes. Sus productos dejaron
de ser innovadores, eran consi-
derados caros por muchos
compradores, y su cuota de
mercado a nivel mundial de-
cayó, frente a competidores
norteamericanos y japoneses.
A finales de los años 70 pa-
recía que las empresas suizas
estaban destinadas a tener una
presencia minoritaria en este
sector, quizá reservándose so-
lamente el segmento más alto
del mercado. Sin embargo, se
veían incapaces de penetrar,
con productos típicamente
suizos, en el segmento del
mercado masivo, que era el
que estaba creciendo.
La experiencia de Swatch
muestra que el poder de las
ideas siempre es superior al de
supuestas industrias maduras o
de empresas sin futuro. Para
poner este objetivo en prác-
tica, la dirección de la empresa
diseñó una nueva estrategia
basada en algunos puntos
esenciales. El primero era di-
señar sistemas de producción
más eficientes y de mayor ca-
lidad. Parte de la nueva com-
petencia de las empresas suizas
procedía de Japón, cuyas em-
presas ofrecían productos a
precios bajos, con costes infe-
riores. El segundo elemento
consistió en reforzar la imagen
de diseño, calidad y elegancia
de los relojes suizos, frente a
los nuevos productos proce-
dentes de Asia, incluso en re-
lojes de gama media o baja.
Con este enfoque, Swatch
logró no sólo frenar el declive
del sector y de la propia em-
presa, sino transformar el
sector y regenerar la empresa
hasta convertirla en referencia
de uno de los esfuerzos más
serios que la industria europea
ha hecho para innovar y me-
jorar su capacidad de sobre-
vivir a largo plazo.
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E L CRECIMIENTO de laempresa es un fenó-meno cuyo trata-
miento académico ha sido par-
cial, limitado y casi siempre
con una perspectiva reduccio-
nista. En los próximos suba-
partados analizaremos los en-
foques clásicos que permiten
considerar este fenómeno, así
como sus limitaciones; en la
siguiente sección plantearemos
los requisitos que debe con-
templar un modelo más com-
prehensivo del crecimiento de
la empresa en el que el papel








rado la empresa como un
agente decisor que tiene unos
objetivos específicos, normal-
mente, maximizar beneficios.
Las empresas, en los modelos
microeconómicos, son institu-
ciones homogéneas, que
tienen objetivos claros y que
ocultan las características
esencialmente diferentes de las
personas que las integran, sus
recursos y capacidades.
Según este enfoque, la em-
presa se limita a una mera fun-
ción de producción que el em-
presario o el alto directivo in-
tenta optimizar. En este con-
texto, la empresa es un meca-
nismo que asigna recursos de
manera eficiente, de modo si-
milar a como lo hace el mer-
cado.3
Por esta razón, este enfoque
se interesa por los equilibrios
estáticos a corto plazo; por
ejemplo, cómo cambia la pro-
ducción si cambia el coste va-
riable de un recurso produc-
tivo. Sin embargo, el trata-
miento que este enfoque hace
de la evolución de la empresa y
la eficiencia a largo plazo es
una mera prolongación del
análisis a corto plazo. En
efecto, a largo plazo, se supone
que la función de costes de la
empresa es distinta de la fun-
ción de costes a corto plazo,
quizás porque algunos de los
costes a largo plazo dejan de
ser fijos.
Esta concepción de la em-
presa impide una visión más
comprehensiva del proceso de
expansión empresarial. En el
fondo, el crecimiento, según
este enfoque, no es más que el
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resultado del ajuste de la em-
presa a un supuesto tamaño
óptimo. Esta explicación
puede ser correcta en algunos
casos, pero es, esencialmente,
incompleta. Como veremos
después, el crecimiento puede
responder a una reacción o
ajuste a una eficiencia óptima
deseada, pero no es su causa ni
su principal explicación.
Por su parte, la moderna te-
oría de juegos ha intentado
formalizar de modo más refi-
nado el proceso de toma de
decisiones relativas a cues-
tiones como la ampliación de
capacidad, la entrada o salida
de ciertos sectores o la elección
de una tecnología sobre otra4.
Sin embargo, éstos son mo-
delos que sólo asumen la ra-
cionalidad neoclásica en los
agentes que deciden. En estos
modelos -al igual que en los
modelos económicos más tra-
dicionales-, la empresa sigue
siendo una caja cerrada, en la
que las personas que la inte-
gran o sus capacidades desem-




En su trabajo The Theory of
theGrowth of the Firm (1959),
Penrose ofrece la primera ex-
plicación comprehensiva del
proceso de crecimiento de las
empresas. Su propósito es
apartarse del enfoque microe-
conómico, que entiende el cre-
cimiento de la empresa como
una mera cuestión de ajuste a
un tamaño supuestamente óp-
timo.
Para ello, pretende basar su
teoría del crecimiento empre-
sarial en la teoría dinámica del
desarrollo económico que
había formulado algunos años
antes Schumpeter (1934). Este
autor describe al emprendedor
como un agente que percibe
oportunidades en el entorno
que otros no son capaces de
observar.
Según Penrose, el factor que
explica el crecimiento de la
empresa es el proceso de acu-
mulación de recursos en el
tiempo. Así, subraya que la
empresa no es una función de
producción, sino un conjunto
de recursos. La heteroge-
neidad de estos recursos hace
que las empresas sean distintas
entre sí.
Los directivos son el prin-
cipal recurso disponible que se
halla detrás de la expansión de
la empresa. De hecho, este re-
curso es tan crítico que su li-
mitación o ausencia es el prin-
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cipal freno al proceso de ex-
pansión de la empresa.
La contribución de Penrose
es importante, pues ha sido la
primera en ofrecer una visión
más amplia del proceso de cre-
cimiento empresarial y,
además, ha sido el punto de
partida de la denominada teo-
ría de la empresa basada en los
recursos.
Sin embargo, esta teoría
presenta algunas limitaciones.
La primera consiste en que los
recursos directivos son esen-
ciales en cualquier empresa, si
bien no son los únicos y, en
ocasiones, no son los decisivos.
Por seguir con las personas, en
empresas intensivas en tecno-
logía, el conocimiento (y las
capacidades para utilizarlo de
manera adecuada) no se halla,
en ocasiones, entre los direc-
tivos, sino entre los equipos de
desarrollo de nuevos productos
o los equipos comerciales en
estrecho contacto con los
clientes.
Una segunda limitación de
este enfoque es que los re-
cursos son un inductor esen-
cial del crecimiento, pero no
son el único: la interacción
entre recursos internos, el en-
torno de la empresa y la capa-
cidad de adaptación de las per-
sonas a nuevos contextos re-
sulta crítica (Henderson y
Mitchell, 1997) y no se puede
olvidar en un modelo que
ofrezca una explicación plau-
sible del proceso de creci-
miento empresarial.
EL ENFOQUE DE LA TEORÍA
EVOLUCIONISTA
Nelson y Winter (1982)
pretenden explicar la evolu-
ción temporal de la empresa
intentando identificar aquellos
factores que inciden en esa
evolución. Este proceso diná-
mico es gobernado por rutinas
o procesos que orientan a las
personas que trabajan en una
organización sobre las deci-
siones o acciones que deben
tomar en cada circunstancia.
De acuerdo con esta pers-
pectiva, el crecimiento tiene lí-
mites, no tanto por la posible
escasez de recursos disponi-
bles, como señalaba Penrose,
sino por la dificultad intrín-
seca de adaptación al cambio
que surge cuando las rutinas
han sido eficaces durante un
largo periodo de tiempo. Por
tanto, el verdadero límite al
crecimiento no es la abun-
dancia o escasez de recursos,
sino las rutinas, el modo de
trabajar con la información y
el conocimiento acumulado
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por la organización en el
transcurso del tiempo, factores
todos ellos que dificultan los
cambios en el comportamiento
de las personas5.
Nelson y Winter efectúan
una aportación original y rica
sobre la evolución de la em-
presa. Sin embargo, no la
plantean con la pretensión de
explicar el fenómeno del creci-
miento, ni de sus factores in-
ductores. De otra parte, el
papel central de las rutinas no
puede apartar a un segundo
plano la capacidad de innova-
ción y de cambio que las per-
sonas, al utilizar su libertad
creativa, pueden desarrollar en





C UALQUIER explicaciónsobre el crecimientode la empresa exige
una definición de la empresa.
Consideramos que una em-
presa es una organización que,
mediante la contribución pro-
fesional y personal de indivi-
duos, pretende servir a clientes
actuales o potenciales, contri-
buir a la creación de valor eco-
nómico en este proceso y
ofrecer oportunidades de me-
jora personal y profesional a
sus colaboradores.
Siguiendo a Pérez López
(1993), se puede afirmar que la
calidad de una empresa de-
pende del modo en que ésta
consigue tres objetivos simul-
táneamente: la eficacia, es
decir, la capacidad de lograr
objetivos, entre otros, objetivos
de tipo económico; la atracti-
vidad, es decir la capacidad de
la organización para plantear
retos de interés a sus miem-
bros y que éstos los perciban
como tales; y la unidad, es
decir, la capacidad de generar
en sus colaboradores una iden-
tificación con la misión de la
organización. Estos tres obje-
tivos reflejan, respectivamente,
las dimensiones económica
(dimensión de eficacia), socio-
lógica (dimensión de atracti-
vidad) y ética (dimensión de
unidad) de una empresa.
Mientras que las dimen-
siones económica y sociológica
de la organización han sido
ampliamente examinadas en la
literatura sobre dirección de
empresas, no ocurre lo mismo
con la dimensión ética. Des-
graciadamente, muchas per-
sonas asumen en la actualidad
de manera explícita o implícita
una concepción de la empresa
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articulada en torno a la efi-
cacia; si bien esta resulta im-
prescindible, la confusión
entre fines y medios que se de-
riva de aquel planteamiento
desfigura la realidad de las
cosas (Llano, 1999). De
hecho, la dimensión ética es
una condición de supervi-
vencia de la empresa tan deci-
siva como la dimensión econó-
mica y, sin embargo, su impor-
tancia se tiende a despreciar
por la vía de la indiferencia,
que acaba siendo el peor de los
desprecios.
Este tratamiento de las di-
mensiones de la empresa per-
mite situar el fenómeno del
crecimiento en una plataforma
más sólida y estable. El creci-
miento no es un objetivo uni-
lateral a conseguir por la em-
presa. En este sentido, si fuera
así, el crecimiento caería
dentro de la categoría de obje-
tivos de corte económico, des-
cuidando otros de naturaleza
sociológica o ética.
Para entender el creci-
miento en este contexto, es
conveniente traer a colación
una concepción alternativa del
propósito de la empresa. Una
formulación de estas caracte-
rísticas debe incluir lo que la
empresa desea hacer y, por
tanto, los objetivos que tiene
en los planos económico, so-
ciológico y ético. El olvido de
alguna de estas dimensiones
reduce el valor integrador que
todo propósito pretende al-
canzar. De hecho, la prueba de
la consistencia y solidez de un
propósito no consiste en ase-
gurar tanto la eficacia máxima,
sino el logro de la unidad en la
organización en el proceso de
conseguir la mayor eficacia
que resulte factible.
La unidad expresa el grado
de identificación de los miem-
bros de la organización con la
eficacia organizativa. Esta
identificación acaba orien-
tando su acción en la organi-
zación a partir de motivos
trascendentes, que va más allá
de los motivos extrínsecos -in-
centivos externos- o intrín-
secos -de mejora personal-. La
unidad es un valor tan decisivo
que acaba definiendo, no sola-
mente la calidad del propósito,
sino también la propia misión
de la institución.
A partir de esta concepción
de la empresa podemos plan-
tear un modelo del creci-
miento de la misma basado en
esta perspectiva antropológica.
El modelo que aquí presen-
tamos ha sido elaborado con
detalle a partir de esta concep-
ción y del estudio de varias do-
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cenas de empresas con creden-
ciales de crecimiento muy
claras durante los últimos
años6.
Este modelo consta de cinco
elementos que definen el cre-
cimiento: el contexto externo
de la empresa, el contexto in-
terno de la empresa, los re-
cursos y capacidades, el desa-
rrollo de nuevos conceptos de
negocio y las decisiones estra-
tégicas de crecimiento propia-
mente dichas. Este modelo no
sólo explicita algunos factores
que van más allá de los mo-
delos reduccionistas de corte
económico o sociológico, sino
que, además, permite colocar
el objetivo del crecimiento en
un contexto más amplio.
Así, la dimensión econó-
mica del crecimiento queda
expresada mediante el aprove-
chamiento de las oportuni-
dades externas; la dimensión
sociológica mediante el desa-
rrollo de recursos, capacidades
y competencias diferenciales
de la organización y el desa-
rrollo de nuevos conceptos de
negocio orientados a servir a
clientes; la dimensión ética
mediante la creación de un
contexto interno que ayuda a
lograr la unidad de la organi-
zación, al tiempo que permite
convertir el crecimiento en un
proceso sostenible a medio
plazo.
Desgraciadamente, tanto en
la literatura académica sobre
crecimiento de la empresa
como en la evaluación práctica
del crecimiento -por ejemplo,
por parte de analistas de inver-
siones- el énfasis y el núcleo
del análisis suele girar alre-
dedor de la dimensión econó-
mica del crecimiento. En los
próximos apartados destaca-
remos las características que
definen las otras dimensiones
del crecimiento. Estas dimen-
siones resultan imprescindibles
para una mejor comprensión
de su proceso: la innovación y
el desarrollo de nuevos mo-
delos de empresa, de una
parte, y la definición del con-
texto interno de la empresa, de
otra. La consideración de estos
elementos resulta crucial para
cualquier valoración que se
efectúe de las posibilidades de
crecimiento de la empresa, al
tiempo que constituye una
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MODELOS
EMPRESARIALES
E N NUMEROSAS oca-siones, por empresasinnovadoras enten-
demos aquellas que son ca-
paces de lanzar al mercado
productos verdaderamente no-
vedosos y rompedores, como
es el caso de SAP, Sony o
Apple. Sin embargo, en los úl-
timos años, empresas como
Nokia, Dell o Disney han desa-
rrollado modelos de empresa
que van más allá del lanza-
miento de un producto o ser-
vicio innovador. Se trata de ir
a las raíces que permiten que
el árbol de la innovación
crezca, no sólo mediante pro-
ductos finales –algo así como
las ramas del árbol–, sino que
su modo específico de orga-
nizar las actividades –lo que
podríamos denominar el tron-
co del árbol– sea diferente, efi-
ciente y contribuya a la crea-
ción de valor para los clientes7.
La noción de concepto de
negocio que presentaremos en
esta sección comparte algunos
elementos con ciertos con-
ceptos previos definidos en el
campo de la estrategia de la
empresa. Así, Drucker (1994)
ha propuesto la denominada
teoría de la empresa, concepto
que incluye todas las hipótesis
y supuestos que una empresa
tiene respecto de su entorno,
misión y competencias dife-
renciales. Por su parte, Hamel
y Prahalad (1994) proponen la
idea del punto de vista sobre el
futuro del sector, así como las
acciones que una empresa
puede desarrollar para influir
en ese futuro. Asimismo, pre-
sentan el concepto de arqui-
tectura estratégica que indica
el tipo de beneficios que la
empresa aportará a sus clientes
en el futuro, así como las com-
petencias diferenciales que
ésta necesita para hacerlo rea-
lidad.
El concepto de negocio es
un modelo mental que los di-
rectivos de una empresa han
desarrollado acerca del modo
de servir al cliente y de orga-
nizar las actividades de la em-
presa (marketing, operaciones,
logística, compras, etc.) para
crear valor al ofrecer aquel ser-
vicio. Cualquier empresa tiene
un concepto de negocio explí-
cito o implícito. El concepto
de negocio emerge de la visión
que la empresa tiene sobre las
necesidades de sus clientes en
el futuro, la evolución de la ri-
validad en el sector y el papel
de la propia empresa en la
configuración de éste. De
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acuerdo con esta perspectiva,
los directivos deciden maneras
específicas de organizar las ac-
tividades de la empresa.
El proceso de crecimiento
de Nokia, el grupo empresarial
finlandés que se convirtió en la
empresa líder a nivel mundial
en teléfonos móviles a finales
de la década de los años 90,
desbancando a Motorola (la
empresa líder durante muchos
años), muestra la importancia
del desarrollo de un concepto
de negocio innovador.
Nokia aceleró su crecimiento
en el sector de telecomunica-
ciones durante la segunda
mitad de los años 80 con el
desarrollo de nuevos productos
y la decisión de aumentar su
capacidad de fabricación. Du-
rante estos años demostró ser
un jugador habilidoso al esta-
blecer acuerdos de coopera-
ción con Alcatel para desarro-
llar nuevos sistemas celulares
para una red europea, y con
AT&T para desarrollar semi-
conductores.
Sin embargo, a comienzos
de los años 90, el posiciona-
miento de Nokia en aquel
sector no era muy claro y, en
términos de cuota de mercado,
estaba aún por detrás de otros
fabricantes europeos, nortea-
mericanos y japoneses.
La alta dirección de la em-
presa adoptó entonces algunas
decisiones críticas: el compro-
miso de recursos adicionales
para apoyar el desarrollo y la
investigación en nuevos pro-
ductos, y el diseño de alianzas
con algunos proveedores para
mejorar la calidad y expandir
la capacidad de producción
-problema complejo si el mer-
cado crecía rápidamente y
Nokia no disponía de capa-
cidad de fabricación sufi-
ciente-, y, finalmente, la desin-
versión progresiva en ciertos
sectores, como aparatos de te-
levisión y ordenadores.
Esta orientación coincidió
con el establecimiento del
GSM, el nuevo estándar di-
gital en telefonía para Europa.
Este proceso de estandariza-
ción permitió a Nokia concen-
trar esfuerzos en el desarrollo
de unos pocos modelos que
pudieran ser adaptados fácil-
mente a las diversas frecuen-
cias en distintas partes del
mundo. Nokia y Ericsson pu-
dieron aprovechar este creci-
miento del mercado europeo y
centrar su atención en el desa-
rrollo de nuevos productos. En
el extremo opuesto, Motorola,
el líder del mercado, tuvo que
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operar en un mercado nortea-
mericano dominado por el es-
tándar analógico. Podría pen-
sarse que Nokia tuvo suerte y
Motorola no. Sin embargo, más
allá de la fortuna, Nokia desa-
rrolló un nuevo concepto de
negocio, que fue apoyado con
el compromiso de un volumen
importante de recursos. Final-
mente, este concepto de ne-
gocio resultó exitoso y, sin él,
la suerte de la definición de un
estándar digital en Europa hu-
biera sido para otro.
LOS ELEMENTOS DEL
CONCEPTO DE NEGOCIO
El concepto de negocio
comprende diversas dimen-
siones. El primer elemento del
concepto de negocio es una vi-
sión estratégica a largo plazo.
Esta visión incluye una aspira-
ción o deseo acerca de cómo la
empresa puede tener un im-
pacto en sus clientes y en la
sociedad, igual al que Henry
Ford tenía al pretender que
cada familia norteamericana
tuviera un coche. Asimismo,
aquella visión debe referirse al
ámbito competitivo en el que
la empresa quiere desarrollar
sus actividades y definir aque-
llos valores corporativos pro-
pios.
El desarrollo de un punto de
vista sobre el modo de servir a
los clientes es un segundo ele-
mento del concepto de ne-
gocio. Es preciso matizar que
ese punto de vista debe tener
en cuenta no sólo lo que la
empresa podría desear hacer,
sino los espacios existentes
entre las expectativas de los
clientes finales y la realidad de
servicio de las empresas ac-
tualmente existentes. Muchas
veces, al observar estos espa-
cios entre expectativas y valor
finalmente percibido por el
cliente, aparecen numerosas
vías de mejora, tanto para las
empresas ya existentes como
para las nuevas que desean en-
trar en el sector.
Una de las ventajas con que
cuentan las nuevas empresas,
en este caso, consiste en que
comienzan de cero y pueden
contemplar con una mirada
nueva los modos de servir a los
clientes, que las empresas ya
existentes sólo pueden realizar
con dificultad, debido al fuerte
peso de la inercia y la resis-
tencia que los miembros de
una organización suelen tener
hacia el cambio.
El tercer elemento es una
perspectiva acerca de la natu-
raleza de la rivalidad en el
sector, la posible emergencia
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de nuevos productos sustitu-
tivos, el papel de los provee-
dores y la evolución del con-
junto de la cadena de valor.
Este punto de vista ayuda a
perfilar cómo puede evolu-
cionar el proceso de creación
de valor añadido en el con-
junto del sector.
El cuarto elemento de un
concepto de negocio consiste
en concebir el conjunto de las
actividades de la empresa
como un sistema integrado, es
decir, como una secuencia de
acciones orientadas todas ellas,
no a la eficacia aislada de cada
una, sino a la armonía del con-
junto.
A partir de este concepto,
podemos concluir que un ele-
mento del diseño de un ne-
gocio consiste en imaginar un
concepto, una configuración
de la cadena de valor, no sólo
como una secuencia de activi-
dades, sino como un conjunto
–más que secuencia– de activi-
dades interrelacionadas que
tienden a reforzarse mutua-
mente8.
Este enfoque tiene conse-
cuencias importantes sobre la
dirección de las personas en la
organización, sobre el papel de
los individuos y de los grupos
de trabajo, sobre el clima y la
cultura de cooperación en la
empresa, sobre el propio di-
seño de la organización, y, es-
pecialmente, sobre los sistemas
de compensación y de control
que la empresa implante. Un
concepto de empresa novedoso
exige que cada uno de estos
elementos del diseño organi-
zativo no sólo se adapte pasi-
vamente, sino que contribuya a






Según hemos podido ana-
lizar en el caso de Nokia, el de-
sarrollo de nuevos conceptos
de negocio implica nuevos en-
foques de servir al cliente final
y organizar las actividades de
la empresa. Estos plantea-
mientos innovadores presu-
ponen el descubrimiento de
espacios de oportunidad.
Los espacios de oportu-
nidad son áreas potenciales
para la expansión de la em-
presa que se definen mediante
la anticipación de las necesi-
dades futuras de los clientes, el
descubrimiento de necesidades
actuales de los clientes insufi-
cientemente cubiertas, el repo-
sicionamiento de ciertos pro-
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ductos o servicios, o el desa-
rrollo de procesos operativos
más eficientes.
La definición de espacios de
oportunidad resulta relevante
en el caso de aquellas empresas
que han mantenido posiciones
de liderazgo en un sector du-
rante varios años. Estas em-
presas suelen actuar con efi-
ciencia al plantear mejoras in-
crementales, pero resultan ser
menos diligentes al plantear
cambios importantes en su
concepto de negocio. Los pro-
blemas recientes de empresas
como Kodak, General Motors o
Digital son prueba de este fe-
nómeno. Estas empresas se
han aferrado a un concepto de
negocio que, en algunas di-
mensiones, ha podido quedar
obsoleto.
No resulta tarea fácil para
los directivos de empresas
como éstas desprenderse de
sus hipótesis de trabajo, aban-
donarlas, y volver a formu-
larlas desde cero. Esta difi-
cultad es tanto mayor cuanto
más clara es la posición de li-
derazgo de la empresa en su
mercado. En último término,
si hasta ahora ha ido bien, se
preguntan sus directivos, ¿por
qué cambiar? 
La capacidad de empresas
como Nokia, o L´Oréal para
anticipar la necesidad de
cambio, reorganizar opera-
ciones y acelerar el lanza-
miento de nuevos productos a
un buen ritmo es admirable.
No hacerlo -opinan algunos
de sus directivos- o hacerlo a
una velocidad menos rápida,
podría haber supuesto el es-
tancamiento de la empresa.
Bajo este punto de vista se
esconde el supuesto de que, a
menos que una organización
legitime la innovación y esti-
mule el reto de comparar
nuevas ideas con viejas hipó-
tesis, resultará difícil que
pueda mantener un ritmo de
innovación adecuado, especial-
mente en sectores en rápida
evolución. El riesgo de error es
alto, pero posiblemente sea
aún mayor el riesgo derivado
de la inacción.
El desarrollo de nuevos mo-
delos de empresa y conceptos
de negocio para afrontar el fu-
turo es una tarea que, en cierto
modo, requiere un enfoque ri-
guroso, científico, pues exige la
sistemática búsqueda y evalua-
ción de opciones alternativas.
Sin embargo, por encima de
otras consideraciones, es una
capacidad directiva que con-
duce a reflexionar de manera
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sistemática sobre nuevos
modos de servir a los clientes.
De esta manera, el desarrollo
de nuevos conceptos de ne-
gocio exige la singular combi-
nación de análisis riguroso y
creatividad. En este proceso, la
tecnología desarrolla un papel
singular. Sin embargo, resulta
evidente que cualquiera que
sea el uso de las posibilidades
tecnológicas, el papel directivo
y creativo de las personas sigue
ocupando un papel central.
Este es un proceso com-
plejo, en el que interaccionan
muchas personas, se produce
una comunicación de ideas a
diferentes niveles y permite
que aspectos considerados
esenciales sobre la manera de
funcionar que la empresa tenía
hasta el momento sean puestos
en tela de juicio con el propó-
sito de mejorar constante-
mente.
Afrontar estas cuestiones
complejas exige algo más que
claridad de conceptos. Se trata
de un proceso en el que la crea-
tividad y la racionalidad de los
directivos, y de todas las per-
sonas que colaboran en la em-
presa, deben interaccionar in-
tensamente. En el fondo, son
los directivos y sus colabora-
dores quienes tienen en sus
manos la creación del futuro.
Este no aparece como resul-
tado del azar, la casualidad o la
aplicación de unas técnicas de
planificación estratégica que
señalan a la empresa lo que
debe hacer. No. Si detrás de
cada idea en el mundo de la
empresa hay una persona, de-
trás de todo proceso de crea-
ción de futuro, de redefinición
de los ámbitos en los que la
empresa operará en los pró-
ximos años, se encuentran
también una o muchas per-
sonas.
La responsabilidad de los
directivos en este proceso con-
siste en saber estimular, dirigir
y orientar adecuadamente este
proceso, de manera que el
status quo actual no llegue a
frenar los procesos de renova-
ción, cambio o mejora para la
empresa. Al mismo tiempo,
los directivos deben mantener
ese delicado equilibrio entre la
paralización de proyectos por
la supuesta colisión con modos
de funcionar ya establecidos y
el impulso de la empresa hacia
nuevos ámbitos sin un verda-
dero y riguroso debate sobre lo
que conviene hacer.
En el fondo, el papel del
alto directivo es esencial en
este proceso de renovación de
la empresa. No se trata de un
proceso que deba impulsar el
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máximo ejecutivo de una com-
pañía, exclusivamente, –aun-
que sin duda su papel en esta
función como en tantas otras
es indispensable–, sino de un
proyecto desarrollado y com-
partido por el equipo directivo
y asumido por toda la organi-
zación.
Es cierto que este proceso
de renovación puede resultar
más sencillo cuando la em-
presa se halla en una crisis
profunda, estado en el cual
muchas personas aceptan
la necesidad del cambio. Por el
contrario, cuando la empresa
va bien, cuando no parece que
exista la necesidad de cambiar,
es cuando el proceso de crea-
ción de futuro resulta más
complejo.
Por el contrario, cuando las
empresas se desarrollan y me-
joran de manera continua, el
proceso de cambio o de reno-
vación de la empresa resulta
mucho más complejo. En
estos casos, es necesaria una
cultura que facilite y estimule
la necesidad del cambio per-
manente y un equipo de altos
directivos que asuma como
criterio de acción la renova-
ción continua.
Este es el caso de empresas
como Nokia o Hewlett-
Packard, cuyo proceso de reno-
vación de productos conside-
rados estrella forma parte de
su política habitual. Si exami-
namos este planteamiento, po-
demos afirmar que resulta muy
exigente, que rompe con ex-
pectativas de muchas personas
de la empresa, comenzando
por el equipo de ventas de
aquellos productos verdadera-
mente exitosos. Sin embargo,
si se contempla desde la pers-
pectiva del largo plazo, de la
renovación continua de la em-
presa, se trata de una exigencia
que ayuda, sin duda, a plantear
aquel proceso de manera con-
tinua.
La renovación de la empresa
es un proceso complejo que ha
sido estudiado desde distintos
puntos de vista, y que siempre
ha intentado ir más allá de la
mera reestructuración de acti-
vidades. Se trata de un proceso
originado, guiado e impulsado
por personas con una honda
inquietud por la mejora con-
tinua de la empresa, por el de-
sarrollo de un trabajo cada día
más útil en servicio de clientes
y empleados.
El impulso de este proceso
exige una capacidad para des-
cubrir entre los aconteci-
mientos presentes nuevas vías
de desarrollo del futuro. Sin
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embargo, junto con esta capa-
cidad siempre útil, no puede
olvidarse la importancia de un
conjunto de actitudes en los
directivos y, en general, en
todos los colaboradores de la
empresa, que facilitan enorme-
mente el proceso de renova-
ción empresarial. Entre éstas,
destacaríamos las siguientes.
En primer lugar, una capa-
cidad de aceptar y considerar
los éxitos actuales como mera-
mente pasajeros. El éxito em-
presarial no es un resultado de
un conjunto de acciones plani-
ficadas: es la combinación de
muchos factores, entre los
cuales pueden estar aquellas
acciones. Pero es también el
producto de otros factores,
como la reacción de los
clientes y de los rivales, o la
creación de una opinión pú-
blica en favor de ciertos pro-
ductos, servicios o empresas.
Aquellas empresas que con-
sideran el éxito empresarial
como permanente, como un
resultado merecido por los es-
fuerzos desarrollados, están
condenadas a disfrutar de él
por poco tiempo. Por el con-
trario, aquellos directivos que
adoptan una actitud realista,
humilde, que admiten que el
éxito hoy no garantiza el éxito
mañana, son más proclives a
volverlo a intentar y a volverlo
a lograr. De ahí la importancia
de esa actitud básica en em-
presas que quieran crear el fu-
turo.
Una segunda característica
de las empresas que crean el
futuro es que sus altos direc-
tivos no son sólo ejecutivos,
sino personas comprometidas
con el desarrollo de las per-
sonas que tienen a su cargo.
En este proceso -mentoring-,
el directivo desempeña un
papel más parecido al de un
asesor o entrenador que al de
un ejecutivo acostumbrado a
pensar y a diseñar planes de
acción para que los ejecuten
otros.
Esta perspectiva tiene nu-
merosas repercusiones en la
empresa, no sólo en términos
de fomentar permanente-
mente esa iniciativa individual,
sino de permitir el desarrollo
de numerosas potencialidades
que todas las personas te-
nemos y que no siempre se ex-
presan externamente, porque
el contexto externo no ha per-
mitido su desarrollo armónico.
Cuando se contempla este
proceso en términos de entre-
namiento, el sentido del éxito
o del fracaso profesional ad-
quiere un matiz muy especial.
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Los llamados éxitos son
siempre puntos de partida para
nuevas metas, nunca metas de
llegada que fomentan la auto-
complacencia. Por su parte, los
fracasos nunca son fenómenos
irreversibles, sino experiencias
específicas desde las que in-
tentar construir un mejor fu-
turo.
Esta perspectiva del fenó-
meno del éxito –y del fracaso–
ayuda, indudablemente, a fo-
mentar un ambiente en el que
vale la pena probar nuevas
formas de hacer, desarrollar
nuevos productos, o plantear
nuevos modos de servir a los
clientes. Como resultado, las
posibilidades de crear y de re-
crear el futuro de la empresa
con una cierta posibilidad de
éxito son mayores.
Además, este proceso ayuda
a desterrar de la empresa el
concepto de autocomplacencia
y a imponer en ella un tipo de
autoexigencia y de ambición
sana para hacer las cosas cada
día mejor. De hecho, estos ob-
jetivos, cuando existe un buen
proceso de mentoring, se plan-
tean no sólo como objetivos de
la organización, sino que en-
tran a formar una simbiosis
vital con los procesos de me-
jora de los propios directivos.
Así, estos directivos llegan a
contemplar la organización
como el ámbito de desarrollo
de todas sus posibilidades pro-
fesionales y de todas aquellas
capacidades relacionadas di-
recta o indirectamente con su
desempeño profesional. En
este sentido, la ambición del
éxito profesional se ve susti-
tuida o, al menos complemen-
tada, con la ambición de la
mejora personal, del desarrollo
de todas las potencialidades
que encierra el ser humano, y
de extraer en el trabajo profe-
sional lo mejor de uno mismo
y proyectarlo hacia otros.
Puede observarse que éste es
un camino bidireccional. En
otras palabras, es un proceso
en el que mejoran no sólo
quienes reciben el mentoring,
sino aquellos que lo practican.
Los primeros porque reciben
la experiencia y la sabiduría de
otros directivos con más horas
de vuelo, quienes les animan y
orientan a desarrollarse en
nuevos ámbitos. Los segundos
porque tienen la oportunidad
de desplegar una parte de su
tarea profesional no sólo ha-
ciendo, sino haciendo que
otros hagan y crezcan gracias a
su experiencia.
Resulta indudable que el fe-
nómeno del mentoring exige
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un nivel de enorme confianza
en la organización, y éste
nunca es un proceso espon-
táneo. No se puede ayudar si
no se posee nada que dar (Al-
vira, 2000), y lo primero que
pueden dar los altos directivos
es confianza. Ésta exige inte-
gridad personal de los altos di-
rectivos, unas normas éticas
claras, una transparencia com-
pleta, unos valores compar-
tidos, un sentido de la equidad
y de la justicia indiscutibles y
una generosidad de los altos
directivos hacia el resto de la
organización. En este sentido,
la generosidad en el tiempo, en
los recursos utilizados y en los
proyectos a impulsar suele ser
el mejor revulsivo para conse-
guir un compromiso elevado
del resto de empleados con la
empresa.
Por el contrario, la ausencia
de generosidad, la percepción
de que la alta dirección per-
sigue únicamente una agenda
personal, suele ser un pro-
blema en la raíz de la falta de
compromiso y, en último tér-
mino, un lazo sutil que ahoga
las posibilidades de creci-
miento de la empresa. En
efecto, una organización sin
compromiso por parte de sus
empleados está condenada a
tener una vida efímera. De ahí
que cualquier proyecto em-
presarial deba subrayar el
papel central de la persona en
el desarrollo de nuevos con-
ceptos de negocio, así como
del diseño de contextos in-
ternos que favorezcan la inno-
vación por la vía del creci-
miento personal y profesional




EMPRESA: EL PAPEL DE
LA ALTA DIRECCIÓN
E L CONTEXTO internodel crecimiento de laempresa consiste en
aquellos factores específicos de
una organización que definen
el tipo de entorno profesional
y que influyen en su proceso
de crecimiento.
Este contexto viene definido
por un conjunto de factores
cuya combinación tiene un
impacto importante en la ge-
neración de nuevas ideas (por
ejemplo, el desarrollo de un
nuevo producto), en la traduc-
ción de estas ideas en pro-
yectos concretos, en la evalua-
ción de estos proyectos a dis-
tintos niveles de la empresa
(desde el nivel técnico, al nivel
de la alta dirección, pasando
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por los distintos departa-
mentos involucrados en el
proceso), en los procesos fi-
nales de toma de decisión
sobre estos proyectos y, final-
mente, en el modo de implan-
tarlos y ejecutarlos. Sin un
contexto interno adecuado, el
crecimiento empresarial no
puede ser sostenible.
En un modelo de raciona-
lidad perfecta9, los directivos
estudian diversas oportuni-
dades existentes en el entorno,
evalúan cada una de ellas de
acuerdo con unos criterios
preestablecidos y toman una
decisión10. Sin embargo, los
procesos de toma de deci-
siones en la vida real presentan
elementos de complejidad que
no son recogidos en estos mo-
delos. No sólo se trata de que
la racionalidad de los agentes
es limitada, sino de que el pro-
ceso de impulso o promoción
de una nueva idea, su traduc-
ción en un proyecto, su estudio
y las decisiones pertinentes
sobre él comprenden y su-
ponen un conjunto de factores
que tienden a complicar el
proceso antes descrito.
Estas observaciones son
consistentes con la literatura
académica sobre esta cuestión.
Bower (1970), en un estudio
pionero sobre los procesos de
asignación de recursos en pro-
yectos de inversión que com-
piten entre sí en el seno
de empresas de gran tamaño,
ha subrayado la importancia
del contexto interno de la em-
presa en las decisiones que sus
directivos adoptan11.
¿Cuáles son los principales
factores que pueden influir en
la definición del contexto in-
terno, en particular, en su rela-
ción con las decisiones de cre-
cimiento? Podemos identificar
cuatro factores con una clara
influencia: la estructura y los
sistemas formales, el propósito
de la organización, la cultura y
los valores corporativos y, fi-
nalmente, el papel de la alta
dirección de la empresa. Estos
factores inciden en el proceso
de crecimiento de la empresa,
a través de su influencia sobre
el comportamiento de los in-
dividuos y sobre la forma que
adopta el proceso específico de
toma de decisiones. La estruc-
tura y los sistemas formales
constituyen la infraestructura
organizativa básica. Su obje-
tivo consiste, no sólo en dividir
las tareas entre las distintas
personas o unidades de la or-
ganización, sino también en la
distribución de los derechos de
decisión, la coordinación entre
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las diferentes unidades y el di-
seño de los mecanismos de
compensación y control. La
estructura y los sistemas for-
males ofrecen una referencia y
un conjunto de restricciones e
incentivos a los distintos
miembros de la organización y
tienen un impacto importante
sobre su comportamiento.
El propósito de la empresa
constituye el segundo factor
esencial en la definición del
contexto interno para el creci-
miento de la empresa, pues
encierra las razones por las que
una empresa existe y desarrolla
ciertas actividades. Esta defi-
nición puede ayudar a las per-
sonas que trabajan en una or-
ganización a hacerlo por algo
más que por una razón con-
tractual y a asumir las consi-
guientes responsabilidades.
Una empresa como GlaxoWell-
come define su propósito como
la intención de poner los me-
dios adecuados para mejorar la
calidad de vida de las personas
mediante el desarrollo de me-
jores productos farmacéuticos.
Por su parte, Hewlett-Packard
indica que su propósito con-
siste en desarrollar innova-
ciones tecnológicas revolucio-
narias al servicio de las per-
sonas y de las organizaciones.
El propósito de una organi-
zación pretende inspirar, fo-
mentar, servir de referencia y
enfocar las actividades de las
personas hacia un determi-
nado objetivo, de manera que
puedan desarrollar un sentido
y una comprensión más plenos
de sus esfuerzos.
Por su parte, la cultura cor-
porativa contribuye a con-
cretar un modo de llevar a tér-
mino ese propósito corpora-
tivo. En una empresa, la cul-
tura y los valores corporativos
se resumen en un conjunto de
principios considerados bá-
sicos por la organización.
Entre estos principios, se
pueden incluir el fomento del
sentido de la iniciativa, el de-
sarrollo de una responsabilidad
social, el respeto por los dere-
chos y dignidad de cada per-
sona, la atención al detalle aca-
bado y el trabajo bien hecho o
el respeto por los derechos de
los clientes, por citar sola-
mente algunos principios. Co-
llins y Porras (1995) señalan
que los valores corporativos
poseen un poder intrínseco y
su propia validez les exime de
ser justificados o demostrados
ante los miembros de la orga-
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La experiencia de las em-
presas estudiadas muestra que
los valores corporativos tienen
un profundo efecto sobre el
proceso de crecimiento de la
empresa, como es el caso de
BBVA o Hewlett-Packard, más
aún que los propios procesos y
sistemas formales. Además,
cuando los sistemas formales
refuerzan los sistemas infor-
males, emerge una plataforma
interna excelente para poten-
ciar el proceso de crecimiento.
Uno de los principios defi-
nitorios de la cultura corpora-
tiva de las empresas estudiadas
es el sentido de innovación y
de iniciativa empresarial.
Ambos principios son senci-
llos de definir, pero su mani-
festación en la vida real en-
cierra un conjunto complejo
de elementos interrelacionados
entre sí.
Sin embargo, la innovación
es no sólo el resultado, sino
uno de los principios que
mueve y estimula las activi-
dades de los individuos en una
empresa. Es un principio que
se halla en la base del desa-
rrollo de nuevos productos, de
la introducción de nuevas tec-
nologías o de la aplicación de
nuevos sistemas de distribu-
ción. Se trata, por consi-
guiente, de uno de los motores
del crecimiento.




Los factores que acabamos
de presentar tienen un im-
pacto claro en la configuración
del contexto interno, con dis-
tintas vías específicas de in-
fluencia. Una característica
que estos factores comparten
(los sistemas formales, el pro-
pósito o los valores y la cultura
corporativa dominantes) es
que pueden ser influenciados
directamente por las acciones
u omisiones de los altos direc-
tivos.
En la práctica, éstos no sólo
pueden cambiar los sistemas
formales de control o la es-
tructura organizativa, sino que
mediante estos cambios es po-
sible confirmar o reducir el
papel del propósito de la orga-
nización, o impulsar o frenar la
asunción de los valores corpo-
rativos.
Por consiguiente, los altos
directivos tienen una respon-
sabilidad especial, no sólo en
las decisiones últimas, de
mayor impacto, que una orga-
nización adopta, sino también
en la configuración del con-
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texto en el que aquellas deci-
siones emergen o se estudian
por vez primera, o en el clima
de innovación y de mejora que
existe en una empresa (Valero
y Lucas, 1991).
En este nuevo horizonte de
la alta dirección, Ghoshal y
Bartlett (1997) sintetizan en
tres las nuevas dimensiones de
la acción directiva. La primera
consiste en avanzar más allá de
la formulación de la estrategia
para reafirmar el sentido del
propósito que tiene la organi-
zación. La segunda consiste en
avanzar más allá de las meras
estructuras formales para
avanzar en la configuración de
la empresa como una cartera
de procesos orientados a la so-
lución de problemas y a la pro-
visión de un mejor servicio al
cliente final. Por último, se-
ñalan una tercera dimensión
consistente en ir más allá de
los meros sistemas formales
para poner el énfasis en el de-
sarrollo de las personas que
trabajan en la empresa. La
aplicación de los enfoques que
proponen aquellos autores y el
grado en que deban abando-
narse la estructura y los sis-
temas formales resultan discu-
tibles. Sin embargo, es impres-
cindible la definición de
nuevas referencias de gestión
complementarias de los sis-
temas formales que han impe-
rado durante tantos años en
numerosas organizaciones.
Para abordar este reto, Pérez
López (1993) propone una tri-
logía de funciones de los altos
directivos que permite explicar
el contenido de su trabajo y de
sus acciones. Según este autor,
los directivos deben reunir tres
atributos esenciales: la ejecu-
tiva (o desarrollo de una capa-
cidad diferencial), la estraté-
gica (o capacidad de pensar en
el largo plazo de la empresa y
en su relación con clientes,
proveedores o empresas com-
petidoras) y la de liderazgo
(orientada a la configuración
institucional de la empresa,
tanto en sus mecanismos for-
males, como en sus sistemas
informales). Estos atributos
están, a su vez, relacionados
con las dimensiones de la em-
presa (económica, sociológica
y ética) y con sus objetivos
(eficacia, atractividad y uni-
dad) que hemos descrito ante-
riormente.
Los atributos enumerados
subrayan el papel crítico que la
alta dirección tiene en las deci-
siones directas que toma y en
el tipo de entornos que son ca-
paces de configurar. Ambos
tienen, eventualmente, un im-
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pacto enorme en las decisiones




E L PUNTO DE partidade este trabajo es laconsideración de al-
gunos de los factores que re-
sultan esenciales en la nueva
economía, caracterizada por la
globalización de los mercados
y de las empresas, y la explo-
sión de la tecnología. El punto
de vista implícita o explícita-
mente expuesto por algunos
empresarios, directivos o ana-
listas es que el crecimiento de
la empresa es un factor esen-
cial de supervivencia y que,
para lograrlo, la adopción rá-
pida de tecnologías exitosas
resulta imprescindible.
Este razonamiento puede
ser válido, pero incompleto,
porque pierde de vista dos di-
mensiones. La primera es que
la explicación del proceso de
crecimiento de la empresa
exige la consideración de otros
factores adicionales, además de
la tecnología. La segunda es
que, de acuerdo con el modelo
que hemos apuntado en estas
páginas, el crecimiento de la
empresa depende, entre otros
factores, de la generación de
nuevos modelos de empresa
orientados a servir a clientes y
a crear valor -en los que la tec-
nología sólo desempeña una
parte limitada- y la definición
del contexto interno de la em-
presa como el lugar en el que
la innovación emerge como re-
sultado de la interacción de las
personas y el despliegue que
éstas hacen de sus capaci-
dades.
Sólo desde una perspectiva
de la empresa que contemple
esta realidad humana, es po-
sible comprender el alcance de
la nueva economía, la impor-
tancia de las nuevas tecnolo-
gías y la naturaleza de los fac-
tores que influyen decisiva-
mente en la capacidad de re-
novación de la empresa a largo
plazo.
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6 Para una exposición pormenorizada
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11 El trabajo de Bower (1970) ha
sido el primero de una serie sobre el
proceso de toma de decisiones en dis-
tintos contextos. Véanse, por
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